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ή διεθνής 
άμεση επένδυση 
άπό τή σκοπιά τού 
διεθνούς management
Οί οργανωτικές σχέσεις μεταξύ μητρικής εταιρίας 
καί θυγατρικών επιχειρήσεων 
στην ελληνική βιομηχανία
Κώστα Μ. Γιακουμάτου, Ph.D. ϋ
εισαγωγή
Οί οργανωτικές σχέσεις, πού παρουσιάζονται 
κάθε φορά άνάμεσα στίς πολυεθνικές έταιρίες καί 
τίς θυγατρικές τους επιχειρήσεις, καθορίζουν τόν 
τύπο προσανατολισμού των άμέσων διεθνών επεν­
δύσεων καθώς καί τήν έκταση τής τεχνολογίας, πού 
μεταφέρεται διά των επενδύσεων αύτών. Οί οργανω­
τικές αυτές σχέσεις είναι δυνατό νά εξακριβωθούν 
μέ τήν εκτίμηση τού χαρακτήρα καί τού βαθμού τού 
ελέγχου πού άσκεΐται άπό τή μητρική εταιρία επί 
των θυγατρικών της επιχειρήσεων. Δηλαδή, μιά 
ορθή εκτίμηση τών οργανωτικών σχέσεων καί τών 
δομών, πού ύπάρχουν μεταξύ τών μονάδων μιας πο­
λυεθνικής έπιχειρήσεως, μπορεί νά καθορίσει τό 
κέντρο λήψεως άποφάσεων πού άφοροΰν τήν παρα­
γωγή καί τήν πολιτική τής έπιχειρήσεως καί νά 
προσδιορίσει τό βαθμό αυτονομίας, εάν ύπάρχει, 
τών θυγατρικών μονάδων στήν άσκηση τής επιχει­
ρησιακής τους πολιτικής.
Στήν έργασία αύτή θά παρακολουθήσουμε τήν έξε- 
λικτική διαδικασία τών οργανωτικών τύπων, καθώς 
διαμορφώνονται, όταν ή πολυεθνική επιχείρηση 
άποφασίζει νά διεθνοποιεί τίς παραγωγικές της λει­
τουργίες. ’Επίσης, θά επιχειρήσουμε νά προσδιορί­
σουμε, όσο τά στοιχεία πού έχουμε επιτρέπουν,1 τήν 
οργανωτική μορφή σέ ενα δείγμα άμέσων διεθνών 
έπενδύσεων πού λειτουργούν στήν ελληνική βιομη­
χανία, σάν μιά άπάντηση στό πρόβλημα τών προσ- 
διοριστικών παραγόντων τής διεθνούς παραγωγής.
οί τρεις τύποι όργανώσεως
Ή πιό αυστηρή άντιμετώπιση τού προβλήματος, 
πού μάς άπασχολεϊ στήν έργασία αύτή, έγινε πρώτα 
άπό τόν Perlmutter, πού άρχισε νά έξετάζει τρία 
στάδια στήν εξέλιξη τού μάνατζμεντ τής πολυεθνι­
κής έπιχειρήσεως.2 Ή ανάλυση τού Perlmutter 
άναφέρεται στό βαθμό πολυεθνικότητας τής έπιχει­
ρήσεως, ό όποιος έξαρτάται άπό τό βαθμό κατά τόν 
όποιο οί θυγατρικές μονάδες μιας πολυεθνικής έπι­
χειρήσεως ύπόκεινται σέ κοινό μάνατζμεντ καί 
κοινή λειτουργική στρατηγική καί ολοκληρώνουν 
πλήρως τίς παγκόσμιες παραγωγικές τους λειτουρ­
γίες.
—Επιθυμώ νά έκφράσω τίς θερμές εύχαριστίες μου στόν καθη­
γητή τοβ άγγλικού πανεπιστημίου Reading κ. Γιώργο Γιαννό- 
πουλο γιά τά χρήσιμα σχόλια πού έκανε σ’ένα πρώτο σχέδιο τού 
άρθρου αύτού.
1. Γιά τήν ερευνά στήν όποια άναφέρεται τό άρθρο αυτό χρη­
σιμοποιήθηκε ερωτηματολόγιο είδικά σχεδιασμένο γιά τή συλ­
λογή τών στοιχείων τά όποια χρειάστηκαν γιά τήν άνάλυση τών 
προβλημάτων, όπως άναπτύσσονται παρακάτω. Οί έπιχειρήσεις 
πού έπελέγησαν άπασχολούσαν προσωπικό άνω τών 50 άτόμων 
καί είχαν συμμετοχή ξένου κεφαλαίου πάνω άπό 25%.
2. Howard V. Perlmutter, «The Tortuous Evolution of the 
Multinational Corporation», Columbia Journal of World Business, 
Columbia University Press, 1969.
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Μέρος τήτ δυσκολίαο γιά τόν καθορισμό του βαθ­
μού πολυεθνικότητας προέρχεται άπό τήν ποικιλία 
των παραμέτρων πού μπορούν νά ληφθοϋν ύπ’ όψη, 
όταν μιά επιχείρηση άναλαμβανει λειτουργίες στό 
εξωτερικό. Γιατί δέν ύπάρχει μοναδικό κριτήριο τής 
πολυεθνικότητας, όπως π.χ. ή ιδιοκτησία έπί τοϋ 
κεφαλαίου ή ό αριθμός των υπηκόων πού απασχολεί 
στό έξωτερικό, καί άλλα εξωτερικά καί ποσοτικά 
κριτήρια, όπως τό ποσοστό επενδύσεων στό έξωτε­
ρικό ή ή κατανομή τοϋ κεφαλαίου κατά έθνικότητα, 
είναι χρήσιμα αλλά δέν είναι αρκετά.
'Ο προσανατολισμός πρός τήν ιδιοτυπία ξένων 
λαών, πρός ξένες ιδέες καί παραγωγικά μέσα, αποτε­
λούν κρίσιμα κριτήρια γιά τήν εκτίμηση τής πολυ­
εθνικότητας μιας έπιχειρήσεως. Κατά συνέπεια, 
τρεις τύποι συμπεριφοράς τοϋ μάνατζμεντ είναι δυ­
νατό νά άναγνωρισθοΰν κατά τό στάδιο τής διεθνο- 
ποιήσεως των λειτουργιών μιας έπιχειρήσεως. Οί 
τύποι αυτοί συμπεριφοράς είναι δυνατό νά συν- 
αχθοϋν άπό τίς ύποθέσεις πάνω στίς όποιες βασίζε­
ται ή παραγωγή νέων προϊόντων καί λαμβάνονται 
λειτουργικές καί γεωγραφικές άποφάσεις. Οί τύποι 
αυτοί είναι δυνατό νά περιγράφουν σάν 1) «έθνοκεν- 
τρική» οργάνωση ή οργάνωση προσανατολισμένη 
πρός τήν τεχνοοικονομική δομή τής χώρας τής 
καταγωγής τής πολυεθνικής έταιρίας, 2) «πολυκεν- 
τρική» οργάνωση ή οργάνωση προσανατολισμένη 
πρός τήν κοινωνικοοικονομική ιδιομορφία τής χώ­
ρας πού δέχεται τήν άμεση έπένδυση καί 3) «γεωκεν­
τρική» οργάνωση ή παγκόσμια προσανατολισμένη 
ιδέα. Συνεπώς, καί ό βαθμός κατά τόν όποιο είναι 
δυνατό ή τεχνολογία νά μεταφερθεΐ διεθνώς διά μέ­
σου τής πολυεθνικής έπιχειρήσεως, έξαρτάται σέ με­
γάλο βαθμό άπό τόν οργανωτικό τύπο πού θά είναι ε­
πικρατέστερος άνάμεσα στίς θυγατρικές έπιχειρήσεις. 
α) Ή εθνοκεντρική οργάνωση: 'Ο έθνοκεντρικός 
προσανατολισμός είναι ό τύπος όργανώσεως κατά 
τόν όποιο οί θυγατρικές έπιχειρήσεις άπολαμβάνουν 
έλάχιστη αυτονομία, γεγονός πού σημαίνει ότι όλες 
οί άποφάσεις πού άφοροϋν τήν πολιτική τής έπιχει­
ρήσεως λαμβάνονται άπό τή μητρική έταιρία κατά 
τήν έννοια ότι αυτή έχει τό μονοπώλιο τής τεχνολο­
γίας.
Σ’ ένα έθνοκεντρικό τύπο όργανώσεως τών έπιχει- 
ρήσεων, ή τεχνολογία μπορεί νά μεταφερθεί στίς 
θυγατρικές μονάδες, άλλά τά κριτήρια έκτελέσεως 
τών λειτουργιών τής παραγωγής καθορίζονται άπό 
τή μητρική έταιρία. Ή έθνοκεντρική όργάνωση 
αποκαλύπτεται κυρίως στίς διαδικασίες έπικοινω- 
νίας μεταξύ τών έπιχειρήσεων, όπου συμβουλές καί 
κατευθυντήριες οδηγίες άπευθύνονται άπό τό στρα­
τηγείο τής έταιρίας πρός τίς θυγατρικές έπιχειρή- 
σεις κατά τρόπο σταθερό, μέ τήν έννοια ότι έπειδή 
«αυτό γίνεται στή χώρα μας, τό ίδιο πρέπει νά γίνει 
καί στή δική σας χώρα». Τό κύριο χαρακτηριστικό 
τοϋ έθνοκεντρισμοϋ είναι ή τάση νά στρατολογοϋν-
ται καί νά έκπαιδεύονται υπήκοοι τής χώρας τής πο­
λυεθνικής έπιχειρήσεως γιά τίς θέσεις-κλειδιά τών 
θυγατρικών της έπιχειρήσεων, πού παράγουν στίς 
ξένες αγορές.
β) Ή πολυκεντρική όργάνωση: Στήν πολυκεντρική 
όργάνωση, ή συμπεριφορά τών έπιχειρήσεων βασί­
ζεται στήν ύπόθεση ότι ό πολιτισμός καί οί κοινω­
νικοοικονομικές συνθήκες στή χώρα πού φιλοξενεί 
τήν έπένδυση, είναι διαφορετικές άπό τίς συνθήκες 
πού αντιμετωπίζει ή πολυεθνική έταιρία στή χώρα 
της καί άπό τίς συνθήκες πού άντιμετωπίζουν οί 
έξαρτημένες μονάδες της πού λειτουργούν σέ άλλες 
χώρες, καί ότι είναι δύσκολο στούς ξένους νά άφο- 
μοιώσουν τή νοοτροπία καί τόν πολιτισμό τής χώ­
ρας άπό τήν οποία προέρχεται ή πολυεθνική έπιχεί- 
ρηση. ’Επειδή ή νοοτροπία τών άνθρώπων διαφέρει 
σέ κάθε χώρα, πρότυπα έκτελέσεως, κίνητρα άνα- 
πτύξεως καί μέθοδοι έκπαιδεύσεως πρέπει νά είναι 
διαφορετικά. Στόν οργανωτικό αύτό τύπο δίνεται 
μεγάλη βαρύτητα σέ τοπικούς παράγοντες καί στήν 
ιδιομορφία τοϋ περιβάλλοντος, μέ άποτέλεσμα οί 
διάφορες άξιολογήσεις καί έλεγχοι νά καθορίζονται 
στόν τόπο πού πραγματοποιείται ή έπένδυση. Ή 
έξουσία γιά τή λήψη άποφάσεων είναι σχετικά περι­
ορισμένη στό στρατηγείο τής έταιρίας, καί δίνεται 
περισσότερη αυτονομία στίς θυγατρικές μονάδες. 
Σάν συνέπεια τής μεγαλύτερης βαρύτητας πού δίνε­
ται σέ τοπικούς παράγοντες, άντικαθίστανται συν­
ήθως οί έντολές μέ συμβουλές. Τό μάνατζμεντ τής 
θυγατρικής έπιχειρήσεως είναι πληρέστερα συνδε- 
δεμένο μέ τό μάνατζμεντ τοϋ ύπόλοιπου γκρούπ καί 
ιδιαίτερα μέ τό μάνατζμεντ τής μητρικής έταιρίας, 
ύπάρχουν δέ συχνές άνταλλαγές ιδεών πού άφοροϋν 
τά καίρια σημεία τής πολιτικής τής έπιχειρήσεως.
Μιά πολυκεντρική έπιχείρηση λοιπόν είναι ένα 
χαλαρά συνδεδεμένο γκρούπ, μέ ήμι-άνεξάρτητες 
θυγατρικές έπιχειρήσεις, σάν κέντρα πού μοιάζουν 
περισσότερο μέ ομοσπονδία, στήν όποια είναι σπά­
νιο γιά τούς ξένους ύπηκόους νά καταλάβουν 
θέσεις-κλειδιά. Συχνά δέ, λόγω έλλείψεως συνολι­
κού συντονισμοϋ τών ένεργειών, εμφανίζονται ορ­
γανωτικά προβλήματα.
γ) Ή γεωκεντρική όργάνωση: 'Ο τρίτος καί πλέον 
ιδεώδης τύπος πολυεθνισμοϋ, πού μόλις άρχίζει νά 
έμφανίζεται, είναι ό γεωκεντρισμός. 'Υπεροχή στήν 
τεχνολογία καί έπιχειρηματικότητα δέν ταυτίζεται 
μέ τήν έθνικότητα σ’ αυτή τήν παγκόσμια προσανα­
τολισμένη ιδέα. Μιά γεωκεντρική έπιχείρηση δια- 
κρίνεται άπό δύο βασικά χαρακτηριστικά: 1) Τό κο­
ρυφαίο μάνατζμεντ σέ όλες τίς λειτουργίες του είναι 
πραγματικά διεθνές, όπου ό πλέον ειδικός έκλέγεται 
γιά τήν έργασία στίς έγκατεστημένες σέ ξένες χώρες 
θυγατρικές μονάδες, άνεξάρτητα άπό τήν έθνικό- 
τητά του, καί 2) 'Όλες οί ένέργειες είναι κλειστά 
συντονισμένες σέ μιά συνεργατική προσπάθεια 
μεταξύ θυγατρικών έπιχειρήσεων καί στρατηγείου
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τής εταιρίας, γιά χήν καθιέρωση παγκόσμιων προ­
τύπων καί έπιτρεπτών τοπικών παρεκκλίσεων. ’Έτσι, 
κατανέμονται οί άποφάσεις-κλειδιά, πού άφοροΰν 
τήν παραγωγή νέων προϊόντων, τήν ίδρυση νέων έρ- 
γοστασίων καί νέων τεχνολογικών εργαστηρίων 
έτσι, ή ομάδα τού διεθνούς μάνατζμεντ περιλαμβάνει 
καί τούς μάνατζερς τών θυγατρικών επιχειρήσεων.
Μιά παρόμοια μέθοδο γιά τή διερεύνηση τής ορ­
γανωτικής δομής τής πολυεθνικής έπιχειρήσεως, 
όσον άφορά δμως τούς παράγοντες πού προσδιορί­
ζουν τή διεθνή επένδυση, συναντάμε στήν εργασία 
τών Stopford καί Wells.3 Ή μέθοδος αύτή βασίζεται 
στήν πρόταση τού Chandler, σύμφωνα μέ τήν οποία 
ή στρατηγική μιας έπιχειρήσεως προσδιορίζει τή 
δομή της, καί όποιαδήποτε μεταβολή στή στρατη­
γική τής έπιχειρήσεως ακολουθείται άπό μεταβολές 
στή δομή.4 Ή μέθοδος λοιπόν αυτή δείχνει τούς 
τρόπους κατά τούς οποίους οί πολυεθνικές επιχει­
ρήσεις μεταβάλλουν τή δομή τους, καθώς άναπτύσ- 
σουν νέα καί πολυπλοκώτερη στρατηγική κατά τό 
χρόνο τής διεθνοποιήσεως τών παραγωγικών τους 
λειτουργιών. Σύμφωνα λοιπόν μέ τήν άποψη αύτή, ή 
διεθνής άμεση έπένδυση είναι αποτέλεσμα τής με­
ταβολής τής δομής τών πολυεθνικών έπιχειρήσεων.
Ό Hymer, στήν προσπάθειά του νά έξηγήσει τούς 
προσδιοριστικούς παράγοντες τής διεθνούς παρα­
γωγής, χρησιμοποιεί τή διάκριση, πού δέχεται ό 
Chandler, επί τών τριών επιπέδων τής διοικήσεως 
τής έπιχειρήσεως, γιά νά δείξει δτι ή γεωγραφική 
κατανομή άνθρώπινου δυναμικού καί παραγωγικών 
λειτουργιών, πού περιλαμβάνονται στά έπίπεδα αυτά 
τής διοικήσεως, έπηρεάζεται άπό διαφορετικούς 
παράγοντες.5 Ειδικότερα, ή γεωγραφική κατανομή 
τών λειτουργιών τού τρίτου έπιπέδου, δηλαδή τών 
άπλουστέρων, πού άφοροΰν τούς χειρισμούς τών κα­
θημερινών λειτουργιών τής έπιχειρήσεως, γίνεται μέ 
βάση τή σχετική ζήτηση πρώτων ύλών, έργασίας ή 
αγορών. Οί λειτουργίες τού δεύτερου έπιπέδου, δη­
λαδή έκεϊνες πού άφοροΰν τό συντονισμό τών μά­
νατζερς στό τρίτο επίπεδο, τείνουν νά συγκεντρώ­
νονται σέ περιορισμένο αριθμό γεωγραφικών θέσε­
ων, οί όποιες προσφέρουν πλεονεκτήματα έπικοινω- 
νίας, άλληλοεξαρτημένων ένεργειών, έξωτερικές 
οικονομίες (external economies), κτλ. Ή γεωγρα­
φική κατανομή τών λειτουργιών τού πρώτου έπιπέ­
δου τείνει νά συγκεντρώνεται σέ μικρό άριθμό μεγά­
λων κέντρων. Τά πλεονεκτήματα, άπό άπόψεως χώ­
ρου, τών κέντρων αύτών είναι ή ύπαρξη έξειδικευμέ-
3. John Μ. Stopford and Louis T. Wells, Jr., Managing the 
Multinational Enterprise, Longman, London, 1972.
4. Alfred D. Chandler, Jr., Strategy and Structure, Cambridge: 
MIT Press, 1962.
5. Stephen Hymer, «The Multinational Corporation and the
Law of Uneven Development», in J.N. Bhagwati (ed.), Economics 
of the World Order, World Law Fund, 1970.
νου προσωπικού καί οί άγορές κεφαλαίων.'Η έπι- 
χειρηματολογία τού Hymer στό σημείο αύτό είναι 
δτι τό πρότυπο αύτό τής γεωγραφικής κατανομής 
τών λειτουργιών τών πολυεθνικών έπιχειρήσεων 
παρουσιάζει πλεονεκτήματα σπουδαία γιά τή δομή 
τής νέας παγκόσμιας οικονομικής τάξεως.
ό βαθμός πολυεθνικότητας ή οί οργανωτικοί τύποι 
δείγματος διεθνών επενδύσεων 
στήν ελληνική βιομηχανία
Μέ βάση τίς παραπάνω θεωρητικές άπόψεις, στήν 
άνάλυση πού ακολουθεί, θά προσπαθήσουμε νά κα­
θορίσουμε τόν πραγματικό βαθμό παρεμβάσεως ή 
έπιρροής πού οί πολυεθνικές έταιρίες άσκοΰν έπί 
τών θυγατρικών τους έπιχειρήσεων, καθώς καί τό 
βαθμό αυτονομίας τόν όποιο απολαμβάνουν, σ’ ενα 
δείγμα έπιχειρήσεων άπό τήν έλληνική βιομηχανία.
Πρίν δμως προχωρήσουμε στήν άνάλυση αύτή, 
είναι χρήσιμο νά έξετάσουμε μερικά άπό τά άποτε- 
λέσματα τής έρευνας τού Dunning γιά τή βρεταννική 
βιομηχανία.6 'Ο Dunning έξέτασε τό βαθμό παρεμ­
βάσεως τών άμερικανικών πολυεθνικών έπιχειρή­
σεων έπί τών θυγατρικών τους μονάδων, πού είναι 
εγκατεστημένες στήν άγγλική βιομηχανία.
Τρεις τύποι οργανωτικών σχέσεων μπορούν νά 
βρεθούν στή μελέτη τού Dunning:
'Ο (α) τύπος σχέσεων (32,7%τοΰ δείγματος, οπού 
οί έπιχειρήσεις έλέγχονταν άπόλυτα) φανερώνει δτι 
ή οργάνωση καί ή έσωτερική διοίκηση τής βρεταννι- 
κής έπιχειρήσεως εύθυγραμμίζονται πρός τήν άμε- 
ρικανική έταιρία καί δτι τό κορυφαίο μάνατζμεντ 
είναι αμερικανικής έθνικότητας, ή ή δλη διαδικασία 
λήψεως αποφάσεων ευθυγραμμίζεται πρός τήν άμε- 
ρικανική έπιχείρηση. "Ολες οί αποφάσεις πού είχαν 
κάποια σπουδαιότητα—έκτος άπό κείνες πού αφο­
ρούσαν τήν καθημερινή λειτουργία τού έργοστασί- 
ου—καί τά μέσα πραγματοποιήσεώς τους διαβιβά­
ζονταν γιά έγκριση στήν αμερικανική έταιρία, π.χ. 
σέ θέματα, δπως ή χρηματοδότηση, ή κεφαλαιακή 
δαπάνη, ή μεταβολή στή σειρά τών προϊόντων ή τών 
τεχνικών προδιαγραφών τους, τά έπίπεδα τιμών καί 
κερδών καί οί μέθοδοι παραγωγής.
'Ο (β) τύπος οργανωτικών σχέσεων καλύπτει ένα 
μεγάλο άριθμό έπιχειρήσεων, οί όποιες έλέγχονταν 
μόνο μερικώς άπό τή μητρική έταιρία. 'Υπάρχει μι­
κρότερου βαθμού άμεση παρέμβαση στήν οργάνωση 
τής θυγατρικής έπιχειρήσεως, μολονότι οί κύριες 
αποφάσεις, ιδιαίτερα έκεϊνες πού άφοροΰσαν ύψη-
6. John Η. Dunning, American Investment in British Manufac­
turing Industry, George Allen Unwin Ltd, London, 1958. pp. 
107-112. Βλέπε έπίσης τά κεφ. 5 καί 9 τής ίδιας μελέτης. Ό 
κύριος σκοπός τής ερευνάς τοϋ Dunning είναι νά άξιολογήσει τήν 
έκταση στήν όποια οί άμερικανικές επενδύσεις έχουν έπηρεάσει 
τήν κατεύθυνση καί άποδοτικότητα τής βρεταννικής βιομηχανι­
κής άναπτύξεως.
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λές δαπάνες κεφαλαίου, ή τήν παραγωγή νέου προϊ­
όντος, έπρεπε νά διαβιβάζονται στήν έδρα τής έται- 
ρίας στήν ’Αμερική γιά έγκριση. 'Η διοίκηση των 
επιχειρήσεων τοϋ τύπου αύτοϋ δέν είναι πάντοτε 
άπαραίτητο νά είναι αντιγραφή των άμερικανικών 
μεθόδων διοικήσεως, μολονότι στό μάνατζμεντ τής 
θυγατρικής εταιρίας επιτρεπόταν κάποια εύκαμψία 
καί έλευθερία μέσα στό εύρύτερο πλαίσιο πολιτικής 
πού άποφασιζόταν άπό τήν άμερικανική επιχείρη­
ση. "Οπως καί οί επιχειρήσεις του τύπου (α), οί επι­
χειρήσεις τοϋ τύπου (β) όφειλαν νά ύποβάλλουν 
αναφορές έπί τών ενεργειών τους, άλλά σέ αραιά 
διαστήματα καί λιγότερο λεπτομερειακές.
'Ο (γ) τύπος των οργανωτικών σχέσεων τυποποιεί 
εκείνες τίς αμερικανικές επιχειρήσεις, πού είχαν 
ελάχιστο ή καθόλου ένδιαφέρον στή διοίκηση καί 
οργάνωση των θυγατρικών τους έπιχειρήσεων. Ή 
διαβίβαση των πληροφοριών καί συμβουλών περι­
ορίζεται σέ θέματα τεχνολογικού ένδιαφέροντος. 
Μολονότι διαβιβάζονται μερικές φορές αναφορές έκ 
μέρους τών θυγατρικών έπιχειρήσεων πρός τήν έδρα 
τής έταιρίας, ύπάρχει μόνο ενα ελάχιστο όριο λε­
πτομερειακού ελέγχου, καί οί άποφάσεις πού άφο- 
ροΰν τήν πολιτική τής θυγατρικής μονάδας λαμβά- 
νονται συνήθως άνεξάρτητα άπό τήν άμερικανική 
συμβουλή.
’Ενώ ή ερώτηση πρός τίς επιχειρήσεις, σχετικά μέ 
τό βαθμό επιρροής πού ύφίσταται κάθε θυγατρική 
επιχείρηση κατά τήν άσκηση τής έπιχειρησιακής 
πολιτικής, είναι κάπως ύποκειμενική,7 δίνει ενδια­
φέρουσες διαπιστώσεις, όταν συσχετισθεΐ μέ όρι- 
σμένα χρήσιμα πρός τό σκοπό αύτό κριτήρια.
'Ο βαθμός παρεμβάσεως τής πολυεθνικής έταιρίας 
έπί τής ελληνικής έπιχειρήσεως φαίνεται νά προσ­
διορίζεται άπό ενα πολύπλοκο άθροισμα παραγόν­
των. Γιά νά ξεχωρίσουμε κάπως αύτούς τούς παρά­
γοντες, ταξινομήσαμε τό βαθμό παρεμβάσεως πού 
δήλωσε κάθε έπιχείρηση άνάλογα μέ τή φύση τών 
προϊόντων της, τό ποσοστό τής ξένης συμμετοχής 
στό κεφάλαιό της, τό βιομηχανικό κλάδο στόν 
όποιο λειτουργεί, καί συγκρίναμε τά παραγόμενα 
άπό τήν έλληνική έταιρία προϊόντα μέ τά προϊόντα 
τής μητρικής έταιρίας. Κατόπιν, προσπαθήσαμε νά 
ξεχωρίσουμε ειδικές περιπτώσεις, κατά τίς όποιες ή 
θυγατρική έπιχείρηση μπορούσε νά έπηρεάζει τό
7. Γιά τήν άπόκτηση τών σχετικών πληροφοριών καί στατι­
στικών στοιχείων στό κρίσιμο αότό θέμα, καταβάλαμε προσπά­
θεια νά περιληφθεϊ στό ερωτηματολόγιο ή σχετική έρώτηση μέ 
τόν άκόλουθο τύπο: Σχετικά μέ τίς λειτουργίες καί μεθόδους διοι- 
κήσεως, καθώς έπίσης τήν πολιτική τής θυγατρικής έπιχειρή­
σεως πού είναι έγκατεστημένη στήν Ελλάδα καί άφορά τό μέλ­
λον τής έπιχειρήσεως, τή χρηματοδοτική πολιτική, τήν έπανε- 
πένδυση τών κερδών, τήν έπέκταση τής έπιχειρήσεως καί τήν 
παραγωγή ένός νέου προϊόντος ή τή διαφοροποίηση τού ήδη 
παραγόμενου προϊόντος, ποιος είναι, κατά τή γνώμη σας, ό βαθ­
μός έπιβλέψεως ή έπιρροής πού ασκείται άπό τή μητρική σας 
έπιχείρηση: ’Απόλυτος ... Μέτριος ... ’Ελαφρός ...;
συγκεκριμένο βαθμό παρεμβάσεως πού άσκεΐ ή μη­
τρική έταιρία.
Τά άποτελέσματα τής έρευνας αυτής άποκαλύ- 
πτουν ότι ή εύθύνη τής έπιβλέψεως καί ό συντονι­
σμός τών ένεργειών τής έλληνικής έπιχειρήσεως 
άνήκουν κατ’ άρχήν στή μητρική έταιρία. Σέ μερι­
κές περιπτώσεις, σχεδόν στό 1/4 τών έπιχειρήσεων 
τοϋ δείγματος, ό έλεγχος έπί τής διοικητικής καί 
έπιχειρησιακής πολιτικής πραγματοποιείται διά μέ­
σου τοϋ εύρωπαϊκοϋ Γραφείου ή/καί τοϋ διεθνοϋς 
Στρατηγείου, πράγμα πού σημαίνει ότι οί έπιχειρή- 
σεις έλέγχονται κλειστά άπό τή μητρική έταιρία. 
Ήταν έπίσης φανερό ότι ύπήρχε κάποια όλοκλή- 
ρωση καί συντονισμός τών οργανωτικών σχέσεων 
καί τών ένεργειών ώστε νά διασφαλίζεται έπαρκής 
ροή τής πληροφορήσεως άπό τή μητρική πρός τή 
θυγατρική έταιρία. 'Υπήκοοι τής χώρας τής μητρι­
κής έταιρίας άπασχολοϋνται έπίσης στήν έλληνική 
έταιρία, άνεξάρτητα άπό τό ποσοστό τής ξένης κε­
φαλαιακής συμμετοχής στήν έπένδυση.
’Από τόν άκόλουθο πίνακα, γίνεται φανερό ότι ή 
παρέμβαση τής μητρικής έταιρίας, γενικά, στή θυ­
γατρική της έπιχείρηση πραγματοποιείται σέ βαθμό 
πού άντανακλά ενα σύμπλεγμα μεταβλητών:
α) Ό βαθμός παρεμβάσεως ποικίλλει άνάλογα μέ 
τό βιομηχανικό κλάδο στόν όποιο λειτουργεί ή 
έπένδυση.’Επιχειρήσεις διυλιστηρίου, χάρτου, 
πλαστικών καί έλαστικοϋ βρίσκονται κάτω άπό 
άπόλυτη έπί βλέψη, ένώ στίς έπιχειρήσεις πού άνή­
κουν στούς κλάδους τών μή μεταλλικών ορυκτών, 
νηματουργίας καί τροφίμων, ή παρέμβαση είναι 
έλαφρά. Οί έπιχειοήσεις στίς όποιες ό έλεγχος είναι 
έλαφρός (άπό τό δείγμα 7) άνήκουν σέ παραδοσι­
ακούς κλάδους, γιά τους όποιους ή σχετική σπου- 
δαιότητα τής άμεσης έπενδύσεως είναι μικρή. Με­
ρικές φαρμακευτικές έπιχειρήσεις μή μεταλλικών 
ορυκτών, έπιχειρήσεις νηματουργίας καί τροφίμων 
άποτελοϋν τήν όμάδα αυτή.
Οί έπιχειρήσεις έκεΐνες πού δήλωσαν ότι ή έπί- 
βλεψη τής μητρικής έταιρίας είναι μέτριου έως άπό- 
λυτου βαθμοϋ (34 έπιχειρήσεις) άνήκουν στήν 
όμάδα τών έπιχειρήσεων πού έχουν ιδρύσει στήν 
'Ελλάδα πρωτοποριακές βιομηχανίες καί παράγουν 
προϊόντα τά όποια δέν παράγονταν στήν έλληνική 
άγορά πρίν άπό τήν είσοδο τής διεθνοϋς έπενδύσε­
ως. Προϊόντα τής όμάδας αυτής είναι: χλωριοΰχο 
πολυβινίλιο (PVC), άντικροτικά σύνθετα, διαλυτικά 
ύγρά, καυστική σόδα, πολυστερίνη, μέρη ήλεκτρο- 
νικών μηχανημάτων,άλουμίνα καί άλουμίνιο, φωτο­
αντιγραφικό χαρτί, μαγνητοταινίες, τηλεπικοινωνι­
ακός έξοπλισμός, ήλεκτρικά καλώδια, ήλεκτρικά 
μέρη πορσελάνης, λάστιχα αυτοκινήτων, χαρτοπολ­
τός, οργανικά λιπάσματα, μονωτικά άπό ϊνες γυαλι- 
οΰ, κτλ.
Άν λάβουμε δέ ύπ’ όψη ότι τά προϊόντα αυτά 
βιομηχανοποιοϋνται μέ νέες μεθόδους παραγωγής,
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πού βασίζονται στην κατοχυρωμένη τεχνολογία τής 
πολυεθνικής έπιχειρήσεως, εξηγείται κάπως ό ύψη- 
λός βαθμός παρεμβάσεως καί έξαρτήσεως μεταξύ 
των δύο έπιχειρήσεων. Πιό λεπτομερειακή ανάλυση 
των διάφορων στό βαθμό παρεμβάσεως σέ σχέση μέ 
τό βιομηχανικό κλάδο πού γίνεται ή έπένδυση, νο­
μίζουμε ότι περιορίζεται άπό τό μικρό άριθμό έπι­
χειρήσεων σέ κάθε κλάδο βιομηχανίας, πού άπάν- 
τησαν στή σχετική ερώτηση.
β) Ή φύση του προϊόντος φαίνεται νά εχει άπο- 
φασιστική σημασία γιά τόν καθορισμό τοΰ βαθμού 
παρεμβάσεως. Οί επιχειρήσεις πού παράγουν τελικά 
καί πλήρως βιομηχανοποιημένα προϊόντα, άποτε- 
λοϋν τό υψηλότερο ποσοστό έπιχειρήσεων μέ άπό- 
λυτη έπίβλεψη καί τό χαμηλότερο ποσοστό έπιχει­
ρήσεων οί όποιες δέχονται έπίβλεψη έλαφρά. ’Επι­
χειρήσεις όμως πού οργανώνονται κατακόρυφα πρός 
τήν άπόσπαση πρώτων ύλών, παρουσιάζουν τό χα­
μηλότερο ποσοστό έπιχειρήσεων μέ άπόλυτη έπί­
βλεψη καί τό ύψηλότερο ποσοστό μέ έλαφρά.
γ) Διαφορές στό βαθμό επιρροής,όταν τά στοιχεία 
ταξινομούνται μέ βάση τήν ομοιότητα τοΰ παραγό- 
μενου στή θυγατρική εταιρία προϊόντος σέ σύγ­
κριση μέ τό παραγόμενο προϊόν τής μητρικής έται- 
ρίας, παίζουν σπουδαιότερο ρόλο σέ σχέση μέ τή 
σκοπιά άπό τήν όποια εξετάζουμε τό πρόβλημα. 
’Επιχειρήσεις πού οί τεχνικές προδιαγραφές των 
προϊόντων τους είναι όμοιες μέ έκεϊνες τής μητρικής 
έταιρίας, βρίσκονται κάτω άπό μέτρια έπίβλεψη. 
Πραγματικά, ό παράγοντας πού μπορούσε νά ελατ­
τώσει τό βαθμό παρεμβάσεως είναι ή ομοιότητα των 
παραγόμενων στή θυγατρική εταιρία προϊόντων μέ 
τά παραγόμενα προϊόντα τής μητρικής έταιρίας. ’Εξ 
αίτιας τής ομοιότητας αύτής των προϊόντων καί τής 
πολυεθνικής φύσεως τής μητρικής έταιρίας πού πα­
ράγει σειρά προϊόντων, χρησιμοποιούνται σταθερές 
παραγωγικές διαδικασίες καί μέθοδοι σέ παγκόσμια 
κλίμακα. Συνεπώς, ό βαθμός παρεμβάσεως τής πολυ­
εθνικής έταιρίας στή διαδικασία λήψεως αποφά­
σεων τής θυγατρικής έπιχειρήσεως, είναι ένα μέσον 
προστασίας τής τεχνολογίας της καί των προηγμέ­
νων διοικητικών μεθόδων πού προσφέρει στή λει­
τουργία τής θυγατρικής μονάδας, καί δέν είναι τυ­
πικά αυτοσκοπός.
Μέτρια έπίβλεψη όμως δέν έλαττώνει τή σημαν- 
τικότητα τών οργανωτικών σχέσεων μεταξύ τών δύο 
έπιχειρήσεων, άπό τήν άποψη τής μεταφερόμενης 
τεχνολογίας πρός τήν έξαρτημένη μονάδα, ώστε ή 
παραγωγή της νά πραγματοποιείται μέ βάση τά δι­
εθνή πρότυπα. Έφ’ όσον όλες οί ένέργειες πραγμα­
τοποιούνται μέσα στό πλαίσιο τής πολιτικής τής 
πολυεθνικής έταιρίας, καθώς άνέφεραν οί έπιχειρή- 
σεις τής όμάδας αύτής, ή λειτουργία τής θυγατρικής 
έπιχειρήσεως εύθυγραμμίζεται μέ τά διεθνή έπιχει- 
ρησιακά πρότυπα καί δέν ύπάρχει άνάγκη γιά άπό­
λυτη παρέμβαση.
’Αντίθετα, ό παράγοντας πού πραγματικά μπορεί 
νά αυξήσει τό βαθμό παρεμβάσεως τής πολυεθνικής
ΠΙΝΑΚΑΣ 1. Βαθμός παρεμβάσεως τών πολυεθνικών επιχειρή­
σεων επί τών λειτουργιών, τών μεθόδων μάνατζμεντ καί τής επιχειρη­
σιακής πολιτικής 43 θυγατρικών επιχειρήσεων εγκατεστημένων στήν 


















1) Βιομηχανικός Κλάδος 
Χημικές 8 4 1 13
Πετρελαίου 1 - - 1
Μηχανών-συσκευών 2 1 _ 3
’Ηλεκτρικών συσκευών 3 4 _ 7
Μή μεταλλικών όρυκτών - - 1 1
Χαρτοπολτού- Χάρτου 1 - _ 1
Νηματουργίας - - 2 2
Βασικές μεταλλουργικές 3 1 _ 4
Τροφίμων - - 3 3
Πλαστικών καί έλαστικοβ 2 _ _ 2Δέρματος - 1 _ 1’ Ενδυμάτων- ύποδη μάτων - 1 _ 1
Σιδηρουργία 2 - - 2
2) Φύση Προϊόντος 
α) Τελικά 21 9 6 36
β) ’Ενδιάμεσα 1 3 1 5
3) Σύγκριση προϊόντων 
πρός τά παραγόμενα άπό 
τή μητρική έταιρία 
'Όμοια 13 7 20
Μερικώς όμοια 
(διαφοροποιημένα) 14 14
’Ανόμοια 7 - - 7
4) Ποσοστό ξένης κεφα­
λαιακής συμμετοχής
25-50 5 3 3 11
51-75 3 1 2 6
76 καί άνω 14 9 2 25
Πηγή: ’Ερωτηματολόγιο
'Εξήγηση ορών
Επειδή ή έρώτηση πρός τίς έπιχειρήσεις σχετικά μέ τό βαθμό παρεμβά­
σεως πού ύφίσταται κάθε θυγατρική έπιχείρηση είναι υποκειμενική, δόθη­
καν στους μάνατζερς τών έπιχειρήσεων κριτήρια γιά τούς διαφόρους βαθ­
μούς έπιβλέψεως ή παρεμβάσεως. Είδικότερα, άπόλυτα έπιβλεπόμενη έπι­
χείρηση είναι έκείνη στήν όποια ή λήψη άποφάσεων πού άφορούν τή 
λειτουργία καί τήν πολιτική της στήν Ελλάδα καθορίζεται άπό τή μητρική 
έταιρία. 'Η έπίβλεψη χαρακτηρίζεται σάν μέτρια σέ έκεϊνες τίς περιστά­
σεις, όπου υπήρχαν είδικές περιπτώσεις, σύμφωνα μέ τίς όποιες ή έλληνική 
έπιχείρηση (θυγατρική) μπορούσε νά έπηρεάζει τήν έπίβλεψη τής μητρι­
κής έταιρίας κατά όποιονδήποτε τρόπο, π.χ. κάνοντας είσηγήσεις καί λαμ- 
βάνοντας όδηγίες· συνεπώς,ύπήρχε κάποια αυτονομία στή λήψη τών σχε­
τικών άποφάσεων. 'Η έπίβλεψη χαρακτηρίζεται έλαφρά,όταν ή λήψη άπο­
φάσεων καθορίζεται άπό τή θυγατρική έπιχείρηση στήν 'Ελλάδα καί δέν 
άσκεΐται έπιρροή έκ μέρους τής πολυεθνικής έταιρίας.
427
http://epublishing.ekt.gr | e-Publisher: EKT | Downloaded at 20/02/2020 22:49:33 |
’Επιθεώρηση Κοινωνικών ’Ερευνών, β' καί γ’ τετράμηνο 1978
στή θυγατρική εταιρία,είναι ή παραγωγή ένός ειδι­
κού προϊόντος ή ή διαφοροποίηση τοϋ προϊόντος 
τής πολυεθνικής έπιχειρήσεως.8 Αύτή είναι ή περί­
πτωση των 22 επιχειρήσεων, πού άνέφεραν ότι ή 
επίβλεψη είναι απόλυτη. Οί επιχειρήσεις τής κατη­
γορίας αύτής άναφέρθηκαν στήν άνάγκη προσαρμο­
γής τοϋ προϊόντος ή στήν άνάγκη παραγωγής κά­
ποιου νέου προϊόντος, σάν μιά άνταπόκριση στίς 
άνάγκες καί τήν ιδιομορφία τής ελληνικής άγοράς. 
Στήν περίπτωση αύτή, ή άνάγκη γιά κλειστή έπί- 
βλεψη φαίνεται άναπόφευκτη, σάν συνέπεια των 
διαφορετικών τεχνικών άπαιτήσεων τής παραγωγής. 
Αύτό όμως σημαίνει, ότι ή παραγωγή καί οί σχετι- 
ζόμενες μέ τήν παραγωγή έξειδικεύσεις άναπτύσ- 
σονται κυρίως στήν Έλλαδα, όπως είναι άκριβώς ή 
περίπτωση σ’ αύτή τήν κατηγορία επιχειρήσεων, 
καί εξηγεί τόν ύψηλό βαθμό έπιβλέψεως. ’Εδώ είναι 
ό συνδετικός κρίκος πού κάνει τήν άμεση διεθνή 
επένδυση προτιμότερη έναντι τών έναλλακτικών 
τρόπων μεταφοράς τεχνολογίας, π.χ. παραχώρηση 
τής τεχνολογίας μέ σύμβαση, κτλ.
δ) "Οταν ό βαθμός παρεμβάσεως έξετάζεται σέ 
σχέση μέ τό ποσοστό τής ξένης συμμετοχής στό 
κεφάλαιο τής θυγατρικής έπιχειρήσεως, τά άποτε- 
λέσματα φαίνονται νά είναι ενδιαφέροντα, άλλά δέν 
είναι σέ όλες τίς περιπτώσεις σαφή, ώστε νά μπορεί 
νά ύποστηριχθεϊ ό γενικός κανόνας, ότι ό βαθμός 
παρεμβάσεως είναι άνάλογος πρός τό ποσοστό τής 
ξένης κεφαλαιακής συμμετοχής. Σέ μία ομάδα 11 
επιχειρήσεων πού ή ξένη συμμετοχή στό κεφάλαιο 
τής θυγατρικής έπιχειρήσεως άποτελεΐ μειοψηφία 
άπό 25% έως 50%, οί πέντε έπιχειρήσεις έπιβλέπον- 
ται άπόλυτα, τρεις ύφίστανται μέτρια έπιρροή, ένώ 
σέ άλλες τρεις ή παρέμβαση τής μητρικής εταιρίας 
ήταν έλαφρά.
Σέ μία άλλη ομάδα 6 έπιχειρήσεων, στίς όποιες ή 
συμμετοχή τοϋ ξένου κεφαλαίου ποικίλλει άπό 51% 
έως 75%, στίς τρεις ό έλεγχος ήταν άπόλυτος, μία 
έλεγχόταν μέτρια, καί δύο ελέγχονταν έλαφρά.
Στήν τρίτη ομάδα 25 έπιχειρήσεων, στίς όποιες ή 
συμμετοχή τοϋ ξένου κεφαλαίου κυμαινόταν άπό 
76% καί άνω, οί 14 έλέγχονταν άπόλυτα, 9 έπιχειρή- 
σεις ελέγχονταν μέτρια καί 2 δήλωσαν ότι ή παρέμ­
βαση ήταν έλαφρά.
'Ο ύψηλός βαθμός έπιβλέψεως στίς περιπτώσεις 
πού ή συμμετοχή τού ξένου κεφαλαίου είναι κάτω 
άπό 75%, καί αύτές είναι περίπου τό 1/3 τής κατηγο­
ρίας τών έπιχειρήσεων πού ό έλεγχος είναι άπόλυ­
τος, τείνει νά ύποστηρίζει τό έπιχείρημα ότι ή κεφα­
λαιακή συμμετοχή είναι άναγκαία έκ μέρους τοϋ ξέ­
νου έπενδυτή γιά τήν άπόκτηση έλέγχου στή θυγα­
8. Ό δρος διαφοροποίηση τοϋ προϊόντος λαμβάνεται μέ τήν
τεχνική έννοια τοΰ διαφορετικοί» προϊόντος πού έπιτυγχάνεται μέ 
τήν προσαρμογή τεχνολογίας στίς τοπικές συνθήκες.
τρική επιχείρηση πού άποσκοπεϊ στήν προστασία 
τών ειδικών τεχνικών πλεονεκτημάτων πού συνο­
δεύουν τήν έπένδυση.
Πάντως δέν ύπάρχει άπλή σύνδεση μεταξύ τού 
φανερού τύπου τής έπενδύσεως (κεφαλαιακής συμ­
μετοχής) καί τών οργανωτικών σχέσεων, γιατί 
ύπάρχουν πολλοί τρόποι, πού ή πολυεθνική έταιρία 
μπορεϊ νά χρησιμοποιεί γιά νά έπιτυγχάνει τόν ίδιο 
σκοπό· π.χ. έάν ή πολυεθνική έταιρία ύποχρεωθεΐ 
άπό τίς άρχές τής χώρας στήν οποία έγκαθίσταται 
νά δεχθεί μεγαλύτερη συμμετοχή τοπικοϋ κεφα­
λαίου στή θυγατρική της μονάδα, θά άντιμετωπίσει 
τή μεταβολή αύτή στόν τύπο τής έπενδύσεως, διά 
τής μεγαλύτερης ένισχύσεως τοϋ κεντρικού έλέγχου 
στή θυγατρική έταιρία.
Είναι εύνόητο ότι στά πλαίσια ένός άρθρου δέν 
είναι δυνατό νά έξετάσουμε γενικά τόν τρόπο κατά 
τόν όποιο ό τύπος τής άμεσης διεθνοϋς έπενδύσεως 
στήν έλληνική βιομηχανία σχετίζεται μέ τόν τύπο 
τών οργανωτικών σχέσεων πού διαμορφώνονται 
μεταξύ τών έπιχειρήσεων. Αύτό θά άποτελοϋσε μιά 
ενδιαφέρουσα καί άξιόλογη έργασία.Έδώ περιορί­
ζουμε τό ένδιαφέρον μας μόνο στό ρόλο τόν όποιο ό 
οργανωτικός τύπος παίζει στόν καθορισμό τοϋ βαθ­
μού παρεμβάσεως τής πολυεθνικής έπιχειρήσεως 
στίς έξαρτημένες μονάδες της καί, μ’ αύτό τόν τρό­
πο, στήν έκταση τής μεταφερόμενης τεχνολογίας.9 
Μπορεί οί πληροφορίες πού δίνονται εδώ νά μήν 
είναι Ικανοποιητικές όπως θά έπιθυμοΰσε κανείς, 
έπεξηγοϋν όμως μερικά έπίμαχα σημεία τοϋ προ­
βλήματος πού άπασχολεΐ όχι μόνο έμάς άλλά καί 
όλες σχεδόν τίς χώρες πού δέχτηκαν τή διεθνή έπέν­
δυση σάν ένα μέσο άναπτύξεως.
Ό άλλος κύριος στόχος τοϋ άρθρου αύτοΰ είναι 
νά καθορίσει έάν ύπάρχουν ειδικές περιπτώσεις 
κατά τίς όποιες τό μάνατζμεντ τής θυγατρικής έπι­
χειρήσεως μπορεί νά έπηρεάζει τό βαθμό παρεμβά­
σεως, όπως έχει περιγράφει.
’Αποτελεί κοινή τακτική γιά τίς θυγατρικές έπι- 
χειρήσεις νά άπασχολοϋν ενα άριθμό διοικητικού 
καί τεχνικού προσωπικοΰ άπό τήν πολυεθνική έται­
ρία. 'Η άνάγκη αύτή νά συνδυάζονται διάφορες 
εθνικότητες στή διοίκηση τών θυγατρικών μονάδων 
τους, φαίνεται ότι άναγνωρίζεται άπό όλες σχεδόν 
τίς πολυεθνικές έπιχειρήσεις.
Ειδικότερα, ή σωστότερη άναλογία άπασχολή- 
σεως ξένων καί Ελλήνων ύπηκόων στή θυγατρική 
επιχείρηση φαίνεται ότι έπηρεάζεται: άπό τό συσχε­
τισμό 1) τής άνάγκης γιά τοπική πρωτοβουλία μέ 
τήν άνάγκη γιά κεντρικό έλεγχο, 2) τής άνάγκης 
κατανοήσεως τοπικών ιδιορρυθμιών τής άγοράς μέ
9. Γιά τή μεταφορά τεχνολογίας στήν έλληνική βιομηχανία 
διά τών διεθνών άμεσων Επενδύσεων, βλέπε: Constantine-Ernest 
Yacoumatos, International Direct Investment and the Transfer of 
Production: A Case Study of Greek Manufacturing Industry. Ph. D. 
Thesis University of Reading, 1976 (ύπό έκδοση).
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τήν ανάγκη κατανοήσεως εταιρικών τρόπων ένερ- 
γείας καί 3) τής άνάγκης τής έκ περιτροπής μετακι- 
νήσεως (rotation) των μάνατζερς στίς θυγατρικές 
μονάδες γιά τήν έξασφάλιση κάποιας ισορροπίας 
ελέγχου των παραγωγικών καί διοικητικών μεθόδων 
τής πολυεθνικής έπιχειρήσεως. Τό γεγονός αύτό 
εχει μεγάλη σπουδαιότητα άπό τήν άποψη τών άπο- 
τελεσμάτων πού σχετίζονται μέ έξωτερικές οικονο­
μίες (external economies ή spillover effects). Εκείνο 
όμως πού φαίνεται άκόμα σπουδαιότερο είναι δτι τά 
παραπάνω πραγματοποιούνται σέ ενα γενικό πλαί­
σιο εταιρικών τρόπων ένεργείας, πού θά μπορούσε 
νά χαρακτηρισθεϊ σάν μιά ιδιόρρυθμη επιχειρημα­
τική φιλοσοφία.
Γιά τήν κατηγορία τών έπιχειρήσεων πού παρά­
γουν προϊόντα όμοια πρός τά παραγόμενα άπό τή 
μητρική εταιρία καί πού άνέφεραν μέτρια επίβλεψη, 
θά περίμενε κανείς ότι ύπάρχει κάποιος βαθμός αύ- 
τονομίας. Οί επιχειρήσεις όμως αυτές άπασχολοΰ- 
σαν μεγαλύτερο άριθμό ξένων ύπηκόων στη διοίκη­
ση. Δηλαδή, ύπήρχε μεγαλύτερη άντιπροσώπευση 
τής μητρικής έταιρίας στή διοίκηση καί λήψη άπο- 
φάσεων τής θυγατρικής έπιχειρήσεως. Οί επιχειρή­
σεις τής κατηγορίας αύτής δέν μπορούσαν νά επη­
ρεάζουν άποφάσεις πού λαμβάνονταν μέσα στό δι­
εθνές πλαίσιο επιχειρησιακής πολιτικής. Μερική 
μόνον έξήγηση μπορεί νά άποδοθεΐ, στήν περί­
πτωση αυτή, στό γεγονός τής ύπάρξεως ξένης κεφα­
λαιακής συμμετοχής. 'Η έξήγηση βρίσκεται κυρίως 
στό γεγονός, ότι ή άμεση διεθνής έπένδυση είναι 
έπέκταση τού μάνατζμεντ καί τής τεχνολογίας τής 
πολυεθνικής έπιχειρήσεως. Γι’ αυτό, ή έπιθυμία τής 
πολυεθνικής έπιχειρήσεως νά προστατεύσει τήν 
έπένδυση καί δι’ αύτής τήν τεχνολογία της, είσ- 
άγοντας στό παιχνίδι τήν επιρροή τών συγκεντρω­
μένων διοικητικών της μέσων γιά τή μεγιστοποίηση 
τής άποδόσεως ολόκληρης τής έπιχειρήσεως, έξη- 
γεΐ μάλλον τήν άποψη αυτή. Μπορούμε λοιπόν νά 
χαρακτηρίσουμε αύτή τήν κατηγορία έπιχειρήσεων, 
σάν «έθνοκεντρική οργάνωση» έπιχειρήσεων στήν 
έλληνική βιομηχανία, έφ’ όσον όλες οί άποφάσεις 
πού άφοροΰν τήν πολιτική τής θυγατρικής έπιχει­
ρήσεως λαμβάνονται πραγματικά καί άποκλειστικά 
άπό τή μητρική εταιρία.
Στίς έπιχειρήσεις στίς όποιες ή παρέμβαση τής 
μητρικής έταιρίας ήταν άπόλυτη (22 άπό τίς 41), 
παρατηρεΐται καί ένας σημαντικός βαθμός αυτονο­
μίας γιά ορισμένες άποφάσεις, πού άφοροΰσαν κυ­
ρίως τήν παραγωγή νέου προϊόντος ή τή διαφορο­
ποίηση τού προϊόντος τού παραγόμενου άπό τήν πο­
λυεθνική έπιχείρηση. Γενικά, οί επιχειρήσεις τής 
κατηγορίας αυτής άνέφεραν, ότι τοπικοί παράγοντες 
έπηρέαζαν τή λειτουργία τους σέ ενα διαφορετικό 
περιβάλλον. ’Εδώ ό συνδυασμός άπόλυτης παρεμ­
βάσεως μέ κάποιο βαθμό αυτονομίας μπορεί νά θε­
ωρηθεί πρόσθετη εισαγωγή τεχνολογικών γνώσεων
πέραν τής εισαγωγής κεφαλαίου. Συνεπώς, όσο στε­
νότεροι είναι οί δεσμοί τής πολυεθνικής έπιχειρή­
σεως μέ τίς θυγατρικές της μονάδες, τόσο περισσό­
τερη τεχνολογία καί πείρα μεταφέρονται στή χώρα 
πού δέχεται τήν έπένδυση. Γιατί περισσότερη αυτο­
νομία στή λήψη άποφάσεων θά ήταν άντίθετη πρός 
τήν έννοια τής άμεσης έπενδύσεως. 'Οπωσδήποτε 
όμως, ή έπιβλεπόμενη αύτονομία έμφανίζεται σάν 
μιά έσκεμμένη άπόκριση τής πολυεθνικής έπιχει­
ρήσεως στήν άντίστοιχη πεποίθηση πρός τήν 
άνάγκη γιά περισσότερο ευέλικτο μάνατζμεντ, προ- 
κειμένου νά άντιμετωπιστούν οί διαφορετικές άπαι- 
τήσεις τής τοπικής άγοράς.
Οί πολυεθνικές έταιρίες φαίνεται ότι άξιολογοΰν 
σημαντικά τό γεγονός, ότι τά πρότυπα έκτελέσεως 
διαφέρουν σέ ενα ξένο περιβάλλον, πράγμα πού εχει 
σάν συνέπεια νά καθορίζονται τοπικά οί διάφορες 
άξιολογήσεις. Αύτό έκφράζεται μέ τό γεγονός ότι οί 
έπιχειρήσεις πού περιλαμβάνονται στήν κατηγορία 
αύτή διοικοΰνται άπό "Ελληνες, οί όποιοι είναι έξοι- 
κειωμένοι μέ τίς άνάγκες καί τίς περιστάσεις τής 
έλληνικής άγοράς. Άπόλυτη παρέμβαση, έκφραζό- 
μενη μέ ενα δεδομένο βαθμό συγκεντρώσεως στή 
λήψη άποφάσεων πού άφοροΰν τήν κύρια επιχειρη­
σιακή πολιτική, ελαττώνει άναγκαστικά άπό τούς 
μάνατζερς τών θυγατρικών μονάδων τήν εύκαιρία νά 
άναπτύσσουν τίς δράστηριότητές τους στά άνώτερα 
έπίπεδα τού μάνατζμεντ.
'Οπωσδήποτε όμως, τό έμφανιζόμενο πρότυπο τής 
έπιβλεπόμενης αύτονομίας σ’ αύτή τήν κατηγορία 
έπιχειρήσεων έγγυάται ότι οί άποφάσεις τής θυγα­
τρικής έπιχειρήσεως λαμβάνονται άπό κοινού μάλ­
λον παρά μονόπλευρα. Διαπιστώθηκε δηλαδή μία 
συνεχής άνταλλαγή ιδεών μεταξύ θυγατρικής καί 
μητρικής έταιρίας μέ τήν έννοια ότι οί έπιχειρήσεις 
μπορούσαν νά κάνουν εισηγήσεις πρός τή διοίκηση 
τής πολυεθνικής έπιχειρήσεως, πού άφοροΰσαν με­
ρικές άπόψεις λειτουργίας καί επιχειρησιακής πολι­
τικής, όπως τό μέλλον τής έλληνικής έπιχειρήσεως, 
τήν έπανεπένδυση τών κερδών καί τήν έπέκταση τής 
έπιχειρήσεως, καί κυρίως τήν παραγωγή κάποιου 
νέου προϊόντος ή τή διαφοροποίηση τών ήδη παρα- 
γομένων προϊόντων. Σέ όλες αύτές τίς περιπτώσεις 
οί άποφάσεις λαμβάνονταν κατόπιν έξετάσεως τών 
σχετικών προβλημάτων μέ τή συμμετοχή τού μάνα­
τζμεντ τής θυγατρικής έπιχειρήσεως.
Οί έπιχειρήσεις τής κατηγορίας αύτής μπορούν 
νά ταξινομηθούν σέ δύο ομάδες: α) Στίς έπιχειρή- 
σεις έκεϊνες πού είχαν νά διαφοροποιήσουν τό ήδη 
παραγόμενο προϊόν τής μητρικής έταιρίας (14 έπι- 
χειρήσεις) καί β) σ’ έκεϊνες τίς επιχειρήσεις πού 
παράγουν στήν έλληνική βιομηχανία ένα νέο προϊ­
όν. Ή λήψη άποφάσεων στήν πρώτη όμάδα έπιχει­
ρήσεων είναι ευθυγραμμισμένη μέ τίς άπόψεις τής 
μητρικής έταιρίας.
Οί έπιχειρήσεις δηλαδή όφειλαν νά είσηγοΰνται
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τά θέματα τής έπιχειρησιακής πολιτικής στό έπιτε- 
λικό γραφείο τής έταιρίας, δικαιολογώντας λεπτο­
μερώς ό,τι είχαν άποφασίσει. Κατόπιν δίνονταν 
οδηγίες έκ μέρους τής πολυεθνικής έπιχειρήσεως, 
ώς πρός τήν πραγματοποίηση τών άποφάσεων, γε­
γονός τό όποιο σημαίνει ότι κάποια χαλαρή αύτο- 
νομία υπήρχε στήν έλληνική έπιχείρηση άλλά οί 
αποφάσεις της έπρεπε νά είναι ευθυγραμμισμένες μέ 
τίς άπόψεις του διεθνούς γραφείου τής έταιρίας.
Ή δυνατότητα λήψεως άποφάσεων στή δεύτερη 
ομάδα επιχειρήσεων περιορίζεται στό στρατηγείο 
τής έταιρίας καί δίνεται μεγαλύτερη αύτονομία στίς 
θυγατρικές έπιχειρήσεις, οί όποιες δέν ύποχρεοΰν- 
ται νά δικαιολογούν τίς άποφάσεις τους, πού λαμβά- 
νονται κατόπιν λήψεως συμβουλών καί κατόπιν τε­
λικής συμφωνίας μέ τήν πολυεθνική έπιχείρηση.
Τό χαρακτηριστικό λοιπόν πού διακρίνει τίς δύο 
ομάδες έπιχειρήσεων είναι μιά μικρή διαφορά στό 
βαθμό τής έπιβλεπόμενης αυτονομίας πού παρέχεται 
στίς θυγατρικές μονάδες, ή όποια εκφράζεται διά τής 
έντατικότερης παρεμβάσεως τής πολυεθνικής έται­
ρίας στή λήψη άποφάσεων τών εξαρτημένων μονά­
δων της όσον άφορά τήν πρώτη όμάδα έπιχειρήσε­
ων, μολονότι οί άποφάσεις λαμβάνονταν άπό τίς θυ­
γατρικές έταιρίες καί στίς δύο περιπτώσεις.
'Η εξήγηση πρέπει νά άναζητηθεΐ στό γεγονός δτι 
στήν πρώτη όμάδα οί έπιχειρήσεις ζητούσαν νά δη­
μιουργήσουν παραλλαγές στήν τεχνολογία τής 
παραγωγής διά τής άναφοράς στό ύπάρχον άπόθεμα 
τεχνολογικών γνώσεων τής πολυεθνικής έταιρίας. 
Συνεπώς, ή κάπως εντατική παρέμβαση, έκφραζό- 
μενη μέ μιά έπιβλεπόμενη αυτονομία, δέν άποτελεϊ 
σκοπό καθ’ έαυτόν άλλά απλώς μέσο γιά τήν προσ­
τασία τού ύπάρχοντος άποθέματος τεχνολογίας τής 
πολυεθνικής έταιρίας.
Στή δεύτερη όμάδα έπιχειρήσεων (7 επιχειρήσεις) 
ένα σύνολο απόψεων χρειαζόταν γιά τή δημιουργία 
νέας τεχνολογίας πού άπαιτεΐ ή παραγωγή ενός νέου 
προϊόντος. Συνεπώς, ή προσπάθεια μεταξύ τών θυγα­
τρικών έπιχειρήσεων καί τού στρατηγείου τής πολυ­
εθνικής έταιρίας γιά τήν πραγματοποίηση έπιτρε- 
πτών τοπικών παρεκκλίσεων καί κατανομής τών 
άποφάσεων-κλειδιών γιά τήν παραγωγή νέων προϊ­
όντων, ύποκαθιστά τόν άπόλυτο βαθμό παρεμβά­
σεως μέ τή δυνατή παραχώρηση αυτονομίας πρός τίς 
θυγατρικές της μονάδες.
Άπό τόν πίνακα 2 γίνεται φανερό ότι οί θυγατρι­
κές έπιχειρήσεις πού πραγματοποιούν δαπάνες γιά 
έρευνα έντός τών έργαστηρίων τους στήν Ελλάδα 
είναι προσανατολισμένες πρός τήν έσωτερική άγο- 
ρά. Τό γεγονός αυτό σχετίζεται μέ τήν προσαρμογή 
τής τεχνολογίας τής μητρικής έταιρίας πρός τίς 
συνθήκες πού αντιμετωπίζουν οί έπιχειρήσεις στό 
νέο περιβάλλον.
Επίσης, άπό τόν πίνακα 2 φαίνεται ή σχέση 
μεταξύ μεγέθους έπιχειρήσεως καί έρευνας-άναπτύ- 
ξεως έκφραζόμενη σέ ποσοστό επί τών πωλήσεων μέ 
τήν έννοια ότι οί μεγαλύτερες σέ μέγεθος έπιχειρή- 
σεις πραγματοποιούν δαπάνες γιά έρευνα καί ανά­
πτυξη (R&D).
Άπό τίς επιχειρήσεις τού δείγματος 15 δήλωσαν 
ότι ή έρευνα γινόταν γιά τήν εισαγωγή ένός νέου 
προϊόντος στήν έλληνική άγορά. Άπό αύτές 6 έπι- 
χειρήσεις δήλωσαν ότι ή έρευνα γινόταν καί γιά τή 
βελτίωση τών παραγωγικών διαδικασιών πού ήδη 
υπήρχαν. Οί ύπόλοιπες 16 έπιχειρήσεις δήλωσαν ότι
ΠΙΝΑΚΑΣ 2. Δαπάνη γιά ερευνά καί ανάπτυξη πραγματοποιούμενη εντός τών θυγατρικών επιχειρήσεων στήν *Ελλάδα, εκφραξόμενη σέ 
ποσοστά επί τών πωλήσεων καί ταξινομημένη κατά μέγεθος τών επιχειρήσεων καί κατά προσανατολισμό πρός τήν εσωτερική αγορά
(αριθμός έπιχειρήσεων)
Δαπάνη γιά μέχρι 10* 10.1 - 30 30.1- 50 50.1 - 70 70.1 - 90 90 καί άνω
έρευνα καί 
άνάπτυξη Προ- Προ- Προ- Προ- Προ- Προ- Προ-
σέ ποσοστό σανατ. σανατ. σανατ. σανατ. σανατ. σανατ. σανατ.
έπί τών Συν. έσωτερ. Συν. έσωτερ. Συν. έσωτερ. Συν. έσωτερ. Συν. έσωτερ. Συν. έσωτερ. Συν. έσωτερ.
πωλήσεων άγοράς άγοράς άγοράς άγοράς άγοράς άγοράς άγοράς
0% 6 5 _ 3 2 _ 1 _ 1 _ 18 _
Μέχρι 0.5 1 1 - - 1 1 2 2 - - 2 2 6 60.6- 1.0 1 1 2 2 1 1 1 1 3 3 1 1 9 9
1.1 - 2.0 - - - - 1 1 2 2 2 2 3 3 8 82.1 - 3.0 - - - - 1 1 1 1 3 3 3 3 8 8
Σύνολο 8 2 7 2 7 4 8 6 9 8 10 9 49 31
Πηγή: Τό έρωτηματολόγιο πού χρησιμοποιήθηκε.
* Τό μέγεθος τών έπιχειρήσεων μετρεϊται μέ στοιχεία καθαρού ένεργητικού τήν 31 Δεκεμβρίου 1967 σέ έκατ. δραχμές πού έλήφθησαν άπό δημοσιευθέντες 
Ισολογισμούς τών έπιχειρήσεων τού δείγματος.
Σημ: Άπό τίς έπιχειρήσεις τού δείγματος πέντε δέν άπάντησαν στή σχετική έρώτηση.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 3. Βιομηχανική ταξινόμηση κατά βαθμό έντάσεως ερευ­
νάς ( ’Αριθμός επιχειρήσεων)
Δαπάνη ερευνάς καί άναπτύξεως 
σε ποσοστό επί τών πωλήσεων
Κλάδος Βιομηχανίας 0% μέχριθ.5 0.6-1.0 1.1-2.0 2.1-3.0
1) Βιομηχανίες έντάσεως- 
ερευνας
Χημικές καί φαρμακευτικές - -
Μερών ήλεκτρικών
συσκευών - -
Ήλεκτρικών μηχανών - -
Μηχανολογικού έξοπλισμοΟ - -
’Ελαστικού - -
Πετρελαίου - -
2) Βιομηχανίες μή 
έντάσεως-έρευνας
Σιδήρου καί Χάλυβος 3 1
Προϊόντων έκ χάρτου 2 1
Τροφίμων 1 2
Συσκευασίας 2 2
Μεταλλικών προϊόντων 3 -
Κλωστοϋφαντουργικές- 
ένδυμάτων-ύποδημάτων 7 -
Πηγή: Τό έρωτηματολόγιο πού χρησιμοποιήθηκε.
Σημ.: Άπό τίς έπιχειρήσεις τού δείγματος πέντε δέν άπάντησαν στή σχε­
τική έρώτηση.
ή ερευνά γινόταν γιά τή διαφοροποίηση τών ήδη 
παραγομένων προϊόντων. Αυτό δείχνει τή σχέση 
μεταξύ τής φύσεως τής έρευνας καί τής φύσεως τών 
προϊόντων, συγκρινομένων μέ τά παραγόμενα άπό 
τή μητρική εταιρία προϊόντα. Στίς περιπτώσεις πού 
οί επιχειρήσεις δήλωσαν ότι τά παραγόμενα στήν 
Ελλάδα προϊόντα ήταν όμοια μέ τά παραγόμενα άπό 
τή μητρική εταιρία (18 επιχειρήσεις) δέν πραγματο­
ποιούσαν δαπάνες γιά έρευνα. Στίς περιπτώσεις πού 
τά παραγόμενα προϊόντα είναι κάπως διαφοροποι­
ημένα σέ σύγκριση μέ τά παραγόμενα άπό τή μη­
τρική έταιρία, κυρίως γιά νά άντιμετωπισθοϋν οί 
άπαιτήσεις τής τοπικής άγοράς, οί επιχειρήσεις 
πραγματοποιούν δαπάνες γιά έρευνα (πίνακας 4).
Τά στοιχεία τού πίνακα 4 είναι επίσης σημαντικά 
γιατί συμπληρώνουν καί μέχρις ένός σημείου έξη- 
γοΰν τά δεδομένα τού πίνακα 2. Συγκρίνοντας τά 
στοιχεία τών δύο πινάκων διαπιστώνουμε ότι ή 
άνάγκη γιά τή διαφοροποίηση τών προϊόντων άπό 
τά παραγόμενα άπό τή μητρική έταιρία είναι ό κύ­
ριος λόγος πού άναγκάζει τίς θυγατρικές έπιχειρή- 
σεις νά πραγματοποιούν έρευνα. ’Αλλά διαφοροποί­
ηση τού προϊόντος, εδώ, άποκαλύπτει ότι ή φύση 
τής έρευνας είναι προσανατολισμένη στήν έσωτε- 
ρική άγορά, ή όποια είναι συνέπεια τής άνάγκης 
προσαρμογής τής τεχνολογίας τής μητρικής έται- 
ρίας πρός τίς άπαιτήσεις τής έλληνικής άγοράς.
ΠΙΝΑΚΑΣ 4. Δαπάνη γιά 'έρευνα καί άνάπτυξη πραγματοποιούμενη 
άπό τίς θυγατρικές επιχειρήσεις, ταξινομημένη μέ τή φύση τών παρα­
γομένων προϊόντων σέ σύγκριση μέ τά παραγόμενα προϊόντα άπό τή 
μητρική έταιρία
Δαπάνη ερευνάς 
σέ ποσοστό επί τών πωλήσεων
Σχέση προϊόντων 
τής θυγατρικής 
εταιρίας πρός τά 
προϊόντα τής






άριθ. άριθμός άριθμός αριθμός
έπι- έπι- έπι- έπι-
χειρή- χειρή- χειρή- χειρή-
σεων σεων σεων σεων
"Ομοια
Σημαντικά διάφορο-
18 — “ -
ποιημένα (16) - 7 6 3
’Ανόμοια (15) - 8 2 5
18 15 8 8
Πηγή: Τό έρωτηματολόγιο πού χρησιμοποιήθηκε.
Σημ.: Άπό τίς έπιχειρήσεις τού δείγματος πέντε δέν άπάντησαν στή σχε­
τική έρώτηση.
Τό ύπόδειγμα τής πρώτης ομάδας επιχειρήσεων 
μπορεί νά χαρακτηρισθεΐ σάν «πολυκεντρική»όργά- 
νωση, ένώ οί επιχειρήσεις τής δεύτερης όμάδας 
άποτελοΰν μιά πολύ άμυδρή ένδειξη μεταβάσεως 
πρός τό «γεωκεντρικό» προσανατολισμό, στοιχεία 
τού όποιου μόλις άρχίζουν νά διαφαίνονται.
Κάποια ολοκλήρωση καί συντονισμός τών οργα­
νωτικών σχέσεων καί ένεργειών ύπάρχει, ώστε νά 
διασφαλίζει τή ροή τής τεχνικής πληροφορήσεως 
άπό τή μητρική έταιρία πρός τίς θυγατρικές επιχει­
ρήσεις. Ή παρέμβαση τής πολυεθνικής έταιρίας 
ποικίλλει σημαντικά, έξαρτώμενη άπό ένα πολύ­
πλοκο άθροισμα παραγόντων άπό τούς όποιους ή 
φύση τού παραγόμενου προϊόντος καί ό βαθμός δια- 
φοροποιήσεως τού προϊόντος κατά τήν παραγωγή 
του, σέ σύγκριση μέ τά παραγόμενα άπό τή μητρική 
έταιρία προϊόντα, φαίνονται νά είναι άποφασιστικής 
σημασίας γιά τόν καθορισμό τού τύπου τών οργανω­
τικών σχέσεων καί τής εισροής τής σχετικής τεχνο­
λογίας.
Πάντως, τό ποιος άπό τούς τρεις παραπάνω τύπους 
θά είναι έπικρατέστερος, έξαρτάται άπό τήν έπιθυ- 
μία τών πολυεθνικών έπιχειρήσεων νά προστατεύ­
σουν τήν τεχνολογία τους, τήν ικανότητά τους νά 
έκτιμοΰν παράγοντες τού τόπου πού άναλαμβάνουν 
παραγωγικές λειτουργίες καί τό βαθμό στόν όποιο 
μπορούν νά έξοικειώνονται μέ τίς άνάγκες καί τίς 
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